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4Abreviaciones
AAA Agro Acción Alemana 
AGROCADENAS Proyecto “Desarrollo de Cadenas  
Agroalimentarias a nivel local” 
ACNUR Alto Comisionado de las NNUU para  
refugiados
APOCOOP Proyecto “Apoyo a la creación de  
cooperativas de segundo grado en el sector 
agropecuario en Cuba” 
BASAL Proyecto “Bases Ambientales para la  
Seguridad Alimentaria” 
BID Banco Interamericano de Desarrollo
BIOMAS Proyecto “La Biomasa como fuente renovable 
de energía para el medio rural”
BM Banco Mundial
BP Buró Político
CEDAW Convention on the Elimination of All Forms 
of Discrimination Against Women
CEDEL Centro para el Desarrollo Local y  
Comunitario 
CEM Centro de Estudios Martianos
CENESEX Centro Nacional de Educación Sexual
CFV Centro Félix Varela
CIERIC Centro para el Intercambio y Referencia  
sobre Iniciativas Comunitarias
CITMA Ministerio de Ciencia, Tecnología y Medio 
Ambiente
CMMLK Centro Memorial Martin Luther King
CNA Cooperativa No-Agropecuaria
COSUDE Agencia Suiza para el Desarrollo y la  
Cooperación
CUC Peso Cubano Convertible
CUP Peso Cubano Nacional
DALC División América Latina y el Caribe
DSH División Seguridad Humanitaria
EDM Estrategia de Desarrollo Municipal
EEUU Estados Unidos de América
FC-UCLV Facultad de Construcciones de la Universidad 
Central Las Villas (Santa Clara)
FLACSO Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales
FMC Federación de Mujeres Cubanas
FMI Fondo Monetario Internacional
FNG Fundación Nicolás Guillén
FODEAL Proyecto “Apoyo al desarrollo de coopera-
tivas y pequeños/as productores a través de 
un Fondo para inversiones agropecuarias”
FTP Formación Técnica Profesional
GEPAC Proyecto “Gestión Participativa local en la 
rehabilitación del Centro histórico de La  
Habana”
HABITAT-2 Proyecto “Implementación de estrategias 
para la gestión local del hábitat a escala 
municipal”
IFI Instituciones financieras internacionales
IMDL Iniciativa Municipal para el Desarrollo Local
INIE Instituto Nacional de Investigaciones  
Económicas
IPF Instituto de Planificación Física
MEP Ministerio de Economía y Planificación
MES Ministerio de Educación Superior 
MICONS Ministerio de la Construcción
MINAG Ministerio de la Agricultura
MINCEX Ministerio del Comercio Exterior y la  
Inversión Extranjera
MINED Ministerio de Educación
MR Marco de resultados
NNUU Naciones Unidas 
OAR Grupo de Reflexión y Solidaridad Oscar  
Arnulfo Romero
OHCH Oficina del Historiador de la Ciudad de la 
Habana
OMS Organización Mundial de Salud
ONEI Oficina Nacional de Estadística e Información
ONU Organización de las Naciones Unidas 
ONG Organización No-Gubernamental
ONU-Hábitat Programa de Naciones Unidas para los 
Asentamientos Humanos
PAAS Proyecto “Apoyo a una Agricultura  
Sostenible”
PADIT Proyecto “Plataforma para la Articulación 
del Desarrollo Integral Territorial” 
PCC Partido Comunista de Cuba
PEDI Plan Especial de Desarrollo Integral
PEGIN Plataforma “Equidad de Género con  
Incidencia Nacional”
PIAL Proyecto de Innovación Agropecuaria Local
PMA Programa Mundial de Alimentos
PNUD Programa de las Naciones Unidas para el  
Desarrollo
PRODEL Proyecto para el fortalecimiento de las 
capacidades municipales para el desarrollo 
local
PyE Plataforma de apoyo a la Participación y 
Equidad local
PyME Pequeña y mediana empresa
SECO Secretaría de Estado para la Economía
SIAL Sistema de Innovación Agropecuaria Local
TCP Trabajador por cuenta propia
UE Unión Europea 
UNJC Unión Nacional de Juristas de Cuba
5Editorial
La nueva estrategia de cooperación confirma y renueva el compromiso de la 
cooperación suiza con Cuba iniciado hace más de 15 años. Se mantiene el  
enfoque central de la cooperación en el fortalecimiento de los actores locales 
y la promoción de un desarrollo local participativo e inclusivo. En el futuro, los 
proyectos deben orientarse aún más a los grupos vulnerables y en desventaja, y 
promover una colaboración complementaria entre actores estatales y privados.
Con su colaboración Suiza busca aportar una contribución constructiva a 
los procesos de reforma en curso para mejorar las condiciones de vida de la  
población. Las áreas temáticas de la estrategia - fortalecimiento de la gestión 
municipal, incremento de la producción agropecuaria, promoción de la econo-
mía local – corresponden tanto a las prioridades del Gobierno Cubano como 
a las del mensaje sobre la cooperación internacional del Gobierno Suizo. Les 




La estrategia de la Cooperación Suiza 
en Cuba 2017–2021 se basa en la 
implementación exitosa de la estrategia 
2011–2016 manteniendo su enfoque 
principal orientado al desarrollo local 
participativo e inclusivo con algunos  
acentos nuevos. 
En abril 2011 el Partido Comunista de Cuba aprobó 
un paquete ambicioso de medidas para dar un impul-
so a su economía. Estas prevén entre otras la reduc-
ción del Estado y nuevas oportunidades para activi-
dades económicas privadas, así como la ampliación 
de las tareas y competencias de los gobiernos lo-
cales (provinciales y municipales). Sin embargo, los 
resultados no están a la altura de las expectativas 
y objetivos planteados. A pesar de los cambios in-
troducidos el crecimiento económico permanece a 
un nivel modesto y no ha incidido positivamente en 
la economía familiar de la mayoría de la población.
Actualmente el 70% de la superficie agrícola es 
trabajada por cooperativas o por agricultores indi-
viduales, y unos 500‘000 cubanos y cubanas (10% 
de la población económicamente activa) trabajan 
por cuenta propia, pero no se han concretado otras 
medidas necesarias para mejorar la economía. La 
descentralización y municipalización anunciada aún 
se encuentra en un estado muy inicial, perdurando 
las estructuras verticales.
Cuba ha firmado acuerdos con todos los acreedo-
res importantes en los últimos años, y con eso ha 
mejorado su potencial de acceder a nuevos crédi-
tos. El anuncio de la normalización de las relacio-
nes entre Cuba y los EEUU ha levantado muchas 
expectativas. Pero el proceso aún se encuentra 
en un estado prospectivo e inicial, y el esperado 
impacto concreto aún es relativamente limitado. 
En grandes rasgos se mantiene el embargo eco-
nómico. En cuanto a los derechos individuales se 
pueden notar avances positivos en la eliminación 
de las restricciones para salir del país, en el acceso 
a internet (aunque a un nivel muy modesto), en el 
respeto de los derechos de las minorías sexuales y 
en el incremento de acciones contra la discrimina-
ción por sexo y raza.
La evolución de la realidad cubana en los años 
2017–2021 dependerá tanto de factores inter-
nos (voluntad política de cambio y reforma) como 
externos (sobre todo continuación de la normali-
zación bajo la administración Trump, así como el 
7futuro político y económico de aliados importantes 
como Venezuela y Brasil).  
Cuba, sin duda, no ha resuelto todavía dos gran-
des retos: “superar la profunda crisis económica y 
la excesiva dependencia externa de la economía” y 
“asegurar la sucesión política del liderazgo históri-
co dando paso a las nuevas generaciones y a una 
ampliación de la democracia participativa”.
La estrategia de cooperación 2017–2021 parte del 
supuesto de la continuación gradual del proceso de 
reforma iniciado en el 2008. Se basa en un escena-
rio para los próximos cinco años que prevé algunas 
mejoras en las libertades políticas y económicas 
individuales sin que el sistema político cambie sus-
tancialmente.
La orientación de la estrategia se basa en el men-
saje 2017–2020 sobre la cooperación internacio-
nal de Suiza aprobado por el parlamento suizo en 
2016. Además, corresponde a las prioridades de 
reforma y desarrollo del gobierno cubano.
Con la estrategia 2017–2021 Suiza contribuye de 
manera constructiva al desarrollo de Cuba, apoyan-
do el proceso de reformas en curso y fortaleciendo 
iniciativas locales con énfasis en la gestión partici-
pativa e inclusiva del desarrollo local. Las acciones 
apoyadas ponen énfasis en el fortalecimiento de 
los actores locales para que estén en condiciones 
de aprovechar nuevas oportunidades para contri-
buir al desarrollo local. Con este enfoque la coope-
ración de Suiza aporta mejoras a las condiciones de 
vida de la población en tres áreas temáticas:
 › Gestión participativa del desarrollo local: 
Fortalecer a los municipios para que estén en 
mejores condiciones para gestionar su territorio, 
promover iniciativas locales y brindar servicios. 
 › Acceso a alimentos: Promover una agricul-
tura sostenible orientada a la demanda de la 
población (p.ej. diversificación de la producción, 
producción local de semillas, producción  
orgánica y uso de energía renovable para la 
producción de alimentos).
 › Desarrollo económico local sostenible: 
Promover un desarrollo económico a nivel local 
que se base en un uso sostenible de los recursos 
disponibles y se enmarque en las estrategias de 
desarrollo municipal. 
Género e inclusión, así como la reducción y pre-
vención de discriminaciones de cualquier índole, se 
mantiene no sólo como tema transversal en todos 
los proyectos, sino que también es promovido con 
actividades específicas. 
Los siguientes acentos definen el enfoque y la 
reorientación futura del programa en comparación 
con la estrategia 2011–2016: 
 › reforzar la orientación a grupos vulnerables, 
considerando las desigualdades crecientes en la 
sociedad cubana.
 › identificar e iniciar actividades en el tema de 
la formación técnica profesional orientando el 
programa más hacia los jóvenes.
 › promover una cooperación complementaria  
entre administraciones locales y actores no  
estatales (p.ej. mandatos para servicios).
 › mayor atención a la adaptación a los efectos del 
cambio climático.
 
Para la implementación de la estrategia 2017–2021 
se prevé un marco financiero de 50 a 60 millones de 
CHF (10 a 12 millones de CHF / año). Adicionalmen-
te, si se diera el caso, se dispondrá de recursos de 
la ayuda humanitaria para ayuda de emergencia y 
recuperación después de desastres naturales.
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Tímida implementación de 
reformas económicas
En el año 2011, el Partido Comunista de Cuba 
(PCC) aprobó un ambicioso paquete de reformas 
como respuesta a la crisis económica. Las medidas 
previstas apuntaron, entre otras, a la reducción de 
la burocracia estatal, la apertura de nuevas posi-
bilidades para actividades económicas privadas 
y una delegación de tareas y competencias a los 
gobiernos locales (provincias y municipios). El sép-
timo congreso del PCC confirmó las orientaciones 
estratégicas de las reformas.
Sin embargo, los resultados no alcanzan las ex-
pectativas y objetivos planteados. El crecimiento 
económico permanece a un nivel modesto y no ha 
incidido positivamente en la economía familiar de 
la mayoría a pesar de los cambios introducidos. Al 
mismo tiempo crecen las desigualdades entre las 
personas que logran aprovechar las nuevas opor-
tunidades y las que sufren desventajas. Se notan 
crecientes vulnerabilidades relacionadas con regio-
nes, color de piel, edad y género, además de un ac-
ceso desigual a remesas del exterior. Los impulsos 
económicos positivos del crecimiento del turismo 
a nivel macro son debilitados por precios desfavo-
rables de los principales productos de exportación 
(níquel, azúcar, derivados de petróleo).
Actualmente el 70% de la superficie agrícola es 
trabajada por cooperativas o por agricultores indi-
viduales, y unos 500’000 cubanos y cubanas (10% 
de la población económicamente activa) trabajan 
por cuenta propia, pero no se han concretado otras 
medidas (legislación, unificación monetaria, merca-
dos mayoristas, servicios, canales de comercializa-
ción, entre otras cosas) necesarias para mejorar la 
economía. Perdura la alta dependencia de la im-
portación de alimentos (80%). El número de coo-
perativas no agrícolas autorizadas se ha estancado 
alrededor de 500 y las inversiones extranjeras en 
particular en la nueva zona de desarrollo especial 
alrededor del nuevo puerto del Mariel no logran 
despegar. Las condiciones para inversiones de em-
presas internacionales aún son poco atractivas. La 
descentralización y municipalización aún se en-
cuentran en un estado muy inicial, perdurando las 
estructuras verticales.
Cuba ha firmado acuerdos con todos los acreedo-
res importantes en los últimos años, y con eso ha 
mejorado su potencial de acceder a nuevos crédi-
tos y un posible acercamiento a las instituciones 
financieras internacionales (IFI). El proceso de nor-
malización de las relaciones entre Cuba y los EEUU 
iniciado el 17 de diciembre del 2014 y la visita del 
presidente Obama en marzo de 2016 han levanta-
do muchas expectativas, pero dicho proceso aún se 
encuentra en un estado prospectivo e inicial, y el 
esperado impacto concreto aún es relativamente li-
mitado. En grandes rasgos se mantiene el embargo 
económico. En cuanto a los derechos individuales 
se pueden notar avances positivos en la eliminación 
de las restricciones para salir del país, en el acceso 
a internet (aunque a un nivel muy modesto), en el 
respeto de los derechos de las minorías sexuales y 
en el incremento de acciones contra la discrimina-
ción por sexo y raza.
Cuba, sin duda, no ha resuelto todavía los dos gran-
des retos identificados en 2011: “superar la pro-
funda crisis económica y la excesiva dependencia 
externa de la economía” y “asegurar la sucesión po-
lítica del liderazgo histórico dando paso a las nuevas 
generaciones y a una ampliación de la democracia 
participativa”. El VII Congreso del PCC, celebrado en 
abril de 2016, reconfirmó la voluntad de continuar el 
proceso gradual de reformas iniciado en 2011 “sin 
prisa, pero sin pausa” con el objetivo declarado de 
construir una nación soberana, independiente, so-
cialista, democrática, próspera y sostenible.
Los siguientes factores serán determinantes para el 
desarrollo futuro del país:
 › Renovación del modelo socialista y cambio 
generacional: El cambio de liderazgo político 
y la salida de la generación histórica aparenta 
ser cada vez más inevitable. El mandato de Raúl 
Castro como presidente culmina en el 2018, sin 
embargo su reelección como primer secretario 
del PCC hasta el 2021 deja aún un margen de 
incertidumbre en cuanto al momento del ver-
dadero traspaso del mando, teniendo en cuenta 
el papel del PCC como fuerza dirigente superior 
de la sociedad y del Estado.  
9 › Dinamización de la economía: La diversi-
ficación de las relaciones comerciales para la 
reducción de la dependencia de Venezuela, así 
como el fomento de la inversión, tendrán para 
la puesta en marcha de la economía prioridad 
tan alta como el desmonte de los obstáculos 
internos para el desarrollo de actividades econó-
micas, en un contexto en el que la reanudación 
de las relaciones con las IFI es poco probable a 
corto plazo.
 › Normalización de las relaciones con los 
EEUU: El embargo de los EEUU contra Cuba 
continúa causando altos costos, obstaculizando 
el desarrollo económico de la isla e incentivando 
la emigración. Por lo tanto, para Cuba es crucial 
que el proceso de acercamiento con EEUU 
continúe también durante la administración 
del Presidente Trump y conlleve una reducción 
sustancial del embargo en un futuro cercano. 
La importancia de la diáspora cubana numerosa 
en Miami en este aspecto es más económica 
con una relevancia decreciente para la política 
interior de los EEUU.
 › Preservación de los logros sociales: La crisis 
económica causa desigualdades sociales crecien-
tes y un deterioro paulatino de los sistemas  
de salud y educación. Además, el creciente en-
vejecimiento de la población cubana representa 
un reto para el sistema de la seguridad social.
 › Respuesta a los efectos del cambio climáti-
co: Como isla tropical, Cuba está expuesta a 
diversos desafíos: subida de las temperaturas 
y del nivel del mar, incremento de situaciones 
climatológicas extremas como vientos fuertes, 
inundaciones, sequías y salinización.
 
Considerando tanto los factores internos (volun-
tad política de cambio y reforma) como externos 
(política de la administración Trump hacia Cuba, el 
ritmo de eventual reducción del embargo así como 
el futuro político y económico de aliados importan-
tes como Venezuela y Brasil) de los cuales depen-
derá la evolución de la realidad cubana en los años 
2017 a 2021 –, a grandes rasgos podrían dibujarse 
tres escenarios (ver anexo b) en función de la celeri-
dad y radicalidad de las transformaciones:
 › Cambio efectivo: Una nueva generación 
acelera la reforma, acercándose a un modelo 
“próspero, sostenible” y más democrático, que 
permite incrementar la inversión extranjera e 
integrarse exitosamente a los mercados interna-
cionales. Un crecimiento económico continuo 
permite mantener un sistema social equilibrado. 
El país se encuentra en una dinámica positiva.
 › Reformas graduales: La reforma continúa 
avanzando gradual y paulatinamente y el embar-
go se desmonta progresivamente, lográndose 
evitar una crisis social o política en los próximos 
años, pero sin un desarrollo económico y social 
apreciable y sin cambios estructurales profundos. 
El país se encuentra en una dinámica estable.
 › Status quo – ruptura: Un freno al proceso de 
reformas, la reversión del proceso de la normali-
zación de las relaciones por parte de la admi-
nistración Trump y un ambiente internacional 
adverso generan un deterioro de la situación 
social y económica que puede culminar en una 
ruptura del sistema político con consecuencias 
difícil de evaluar. El país se encuentra en una 
dinámica negativa.
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2 Las relaciones entre Suiza y Cuba
Suiza y Cuba mantienen buenas relaciones a las 
que, entre otros aspectos, han aportado los man-
datos de protección de intereses (EEUU – Cuba) 
que han culminado en 2015. El intercambio fluido 
se encuentra formalizado en consultas políticas 
anuales. Suiza propugna una política abierta, sin 
agenda escondida y respetuosa del derecho inter-
nacional y de la soberanía nacional. Eso se expresa 
en la moderación en las intervenciones respecto a 
los derechos humanos, así como la condena del 
embargo norteamericano en el marco de las re-
soluciones anuales de la ONU. Un diálogo sobre 
derechos humanos se lleva a cabo en el marco de 
las consultas bilaterales. El comercio entre Cuba 
y Suiza aún es modesto (2015: importaciones de 
Suiza CHF 31,1 millones; exportaciones a Suiza 
CHF 21,4 millones). El interés por parte de empresas 
suizas en Cuba se ha incrementado sustancialmen-
te desde la “normalización” de las relaciones entre 
Cuba y EEUU, pero las condiciones y restricciones 
cubanas existentes para la inversión extranjera aún 
no hacen probable que dicho interés se convierta 
a corto plazo en actividades comerciales concretas 
de mayor envergadura. En el marco del acuerdo de 
Cuba con el Club de París, el 18 de mayo de 2016 
se firmó un acuerdo sobre la deuda bilateral de 
Cuba con Suiza. Mientras tanto, se nota un fuer-
te crecimiento de turistas que visitan la isla. Entre 
2010 (16’000) y 2015 (32’000) se han duplicado las 
llegadas provenientes de Suiza.
La cooperación representa un pilar principal de las 
relaciones bilaterales entre Suiza y Cuba. La presen-
cia ininterrumpida de la Cooperación Suiza desde 
el año 2000 es apreciada por el gobierno cubano, 
reconociendo su enfoque estratégico y su orien-
tación a resultados. Con el mensaje 2013–2016 
Cuba se convirtió en país prioritario para la Coo-
peración Suiza. Por consiguiente, en el período de 
la estrategia 2011–2016 se transformó el programa 
especial iniciado en el año 2000 en un programa 
de cooperación a mediano plazo. Paulatinamente, 
de los proyectos pilotos nació un programa que 
actualmente abarca 13 proyectos mayores de larga 
duración implementados en su mayoría por insti-
tuciones cubanas. El volumen financiero anual del 
programa creció de 3,16 millones de CHF en 2011 a 
10,5 millones en 2016. 
Desde 2001 las actividades de desarrollo bilatera-
les de Suiza son complementadas con donaciones 
de leche en polvo (valor en 2016: CHF 724’000), 
destinadas en su mayor parte a instituciones para 
ancianos. Este instrumento será aplicado por últi-
ma vez en el año 20171. Además, Suiza ha brin-
dado en varias oportunidades ayuda humanitaria 
y apoyo a reconstrucciones en caso de daños por 
huracanes (2012 Sandy, 2016 Matthew). Según la 
situación, existe también en el futuro la posibilidad 
de movilizar recursos adicionales para este fin, con 
el objetivo de optimizar la complementariedad en-
tre las intervenciones de desarrollo y las de ayuda 
humanitaria.
Se parte del supuesto de que Cuba continuará sien-
do un país prioritario para la Cooperación Suiza, lo 
que se justifica principalmente por el nivel de valor 
agregado que nuestra cooperación puede brindar 
en un contexto político muy particular. La coope-
ración contribuye de manera positiva al posiciona-
miento de Suiza en Cuba y presenta una base inte-
resante para el fortalecimiento del dialogo político 
y económico. Además, Cuba se enfrenta a un no-
table crecimiento de las desigualdades, pobreza y 
vulnerabilidades (ver también anexo f), que pueden 
ser enfrentadas de manera más efectiva y participa-
tiva a través de políticas de desarrollo al nivel local, 
en lo cual la experiencia de la cooperación suiza y 
el capital de confianza acumulado en los últimos 
15 años nos permiten tener un impacto significativo. 
De esta manera Suiza contribuye también a la pro-
moción de los derechos políticos y civiles. Además, 
Cuba con su activa política exterior ha logrado una 
inserción y un protagonismo más allá del espacio 
caribeño, que le convierte en un interlocutor inte-
resante tanto para posibles cooperaciones triangu-
lares o para alianzas en vista de candidaturas para 
organismos  internacionales.
1 A partir del año 2018 el presupuesto hasta ese momento 
utilizado para la compra de leche en Suiza será asignado en 
su totalidad al PMA.
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3 Resultados de la 
estrategia 2011–2016
La estrategia 2011–2014 extendida hasta 2016 
tenía como objetivo principal apoyar el proceso 
de reforma cubano por medio del fomento de la 
gestión municipal participativa. Alineados a este 
dominio único se encuentran el fortalecimiento de 
las competencias de la administración municipal, 
el fomento de las posibilidades de participación de 
las organizaciones civiles y sociales, y la diversifica-
ción y aumento de la producción agropecuaria, así 
como el apoyo al acceso a vivienda con recursos 
locales. Además, con su cooperación Suiza pro-
mueve medidas para la reducción de discriminacio-
nes y para la igualdad de oportunidades.
A través de sus instituciones socias cubanas el pro-
grama de cooperación suiza ha logrado también 
influir en políticas nacionales como el diseño de 
un Sistema Nacional de Innovación Agropecuaria 
Local (SIAL), la estrategia para el fomento de la 
energía renovable, el uso de Estrategias de Desa-
rrollo Municipal, una nueva política nacional de 
vivienda, y la nueva ley de trabajo que prohíbe por 
primera vez la discriminación basada en el sexo, 
orientación sexual, color de piel, origen territorial, 
discapacidad u otras distinciones.
El sistema de monitoreo establecido para la imple-
mentación de la estrategia 2011–16 se dividió en 
cinco resultados conforme a la orientación temá-
tica:
Formulación e implementación de estrategias 
de desarrollo municipal (EDM): La utilización de 
la EDM como herramienta de gestión en más de 
80 municipios del país (total 168), así como la 
decisión de las instituciones que lideran la imple-
mentación de la reforma2 de que su uso se extien-
da progresivamente a todo el país, indican que el 
resultado ha logrado contribuir al mejoramiento 
de procesos de gestión local e incidir en políticas 
nacionales. De igual modo, se observan sus efectos 
positivos sobre las condiciones de vida de la pobla-
ción, puesto que los municipios que aplican la ges-
tión descentralizada logran implementar proyectos 
locales que incrementan y diversifican la oferta 
de bienes y servicios. La limitación de los recursos 
financieros y las competencias de los municipios 
continúan representando un desafío principal.
2 Comisión de la implementación de los lineamientos del 
Ministerio de Economía y Planificación (MEP), Instituto de 
Planificación Física (IPF)
Seguridad alimentaria a nivel municipal: En 
los municipios donde intervienen proyectos apoya-
dos por COSUDE de forma directa, la producción 
agropecuaria ha tenido entre 2010 y 2016 un creci-
miento de más de 60%, con un incremento medio 
del 10.7% anual, en el mismo periodo en que la 
producción nacional solo ha crecido un 13%, con 
un incremento medio del 2.2% anual. Han teni-
do mejoras en componentes de su alimentación 
3,9 millones de personas (31% de la población 
total) y se han creado numerosos empleos e in-
crementado ingresos. Ello se ve reforzado por 
la incidencia en las políticas públicas, tanto en la 
agricultura como en la energía renovable, a las que 
el programa ha hecho aportes considerables en el 
período. En diferentes eslabones (p.ej. empaque, 
transporte, comercialización) la integración de las 
cooperativas y los campesinos individuales aún es 
deficitario y abarca un gran potencial.
Mejor gestión del hábitat: En diez municipios 
del país ha mejorado la gestión descentralizada del 
hábitat a través del fortalecimiento de instituciones 
y actores locales3 así como del diseño de Estrategias 
Municipales de Hábitat, herramienta que incorpo-
ra un enfoque de mitigación de desventajas socia-
les y de género. En estos municipios también ha 
mejorado el acceso de la población y específi-
camente de los grupos vulnerables a servicios de 
vivienda y hábitat (subsidios, créditos, materiales 
de construcción, información, acceso a agua pota-
ble) a partir de iniciativas de los gobiernos locales. 
El Perfil de la Vivienda en Cuba, instrumento de 
diagnóstico experto sobre los problemas de hábitat 
en el país, elaborado en colaboración con ONU- 
Hábitat, es considerado por las autoridades nacio-
nales como el insumo principal para la elaboración 
de una nueva política nacional de vivienda.
Tema Participación: Este resultado en la es-
trategia de COSUDE para Cuba se concibió en 
dos aspectos. El primero en la participación de la 
población en la generación de iniciativas económi-
cas. El segundo se efectúa dentro de la toma de 
decisiones de política local. Ambos aspectos avan-
zan en los municipios que implementan programas 
de COSUDE, que han ampliado en primer lugar el 
acceso de la población a información, han brinda-
3 Dirección Municipal de la Vivienda, Dirección Municipal 
de Ordenamiento Territorial, Arquitecto de la Comunidad, 
talleres de producción de materiales de construcción
12
do asesoría, han promovido el diálogo entre las 
autoridades y la ciudadanía, además de haber apo-
yado la implementación de instrumentos participa-
tivos nuevos (presupuesto participativo, consultas 
públicas). Corresponde en el futuro sistematizar, 
difundir y desarrollar las experiencias adquiridas 
con los métodos participativos innovadores.
Tema Transversal Género: Todos los programas 
de COSUDE, en el periodo 2011–2016, incorpora-
ron objetivos específicos, presupuesto e indicado-
res al sistema de monitoreo donde está presente 
la equidad de género. Las seis organizaciones 
especializadas que apoya COSUDE en el marco 
de la plataforma de género (PEGIN) acompañan y 
participan en forma coordinada en procesos nacio-
nales relevantes para el tema (p.ej. ley de trabajo, 
informe CEDAW). En el futuro será importante am-
pliar y profundizar la base de datos (p.ej. a través 
de una encuesta sobre equidad de género) para 
poder promover y enriquecer el debate público en 
el tema y los esfuerzos para adaptar el marco nor-
mativo a los cambios sociales.
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4 Consecuencias para la estrategia 
de cooperación 2017–2021
La estrategia de la Cooperación Suiza  
en Cuba 2017–2021 se basa en la 
implementación exitosa de la estrategia 
2011–2016 manteniendo su enfoque 
principal con algunos acentos nuevos.  
Se consolida el programa de cooperación 
actual orientado al desarrollo local 
participativo e inclusivo con énfasis en  
el fortalecimiento de las capacidades  
para la gestión municipal.
Del análisis del contexto resulta como escenario más 
probable para el desarrollo  en los próximos cin-
co años, la continuación gradual del proceso de 
reformas iniciado en 2008. La estrategia 2017–2021 
de la Cooperación Suiza para Cuba se basa en este 
escenario, y propone principalmente una continua-
ción del enfoque central en la gestión del desarro-
llo local participativo e inclusivo con algunos acen-
tos nuevos. El dominio único enfocado al desarrollo 
local le ha dado al programa de COSUDE un perfil 
reconocido, además de facilitar la comunicación y 
el diálogo con los autoridades cubanas.
La Cooperación Suiza en Cuba se caracteriza por 
su continuidad, previsibilidad y su orientación 
estratégica transparente y fiable con relaciones 
institucionales sólidas y duraderas basándose en 
mecanismos establecidos de diálogo y negocia-
ción respetuosa, que ha contribuido a construir un 
capital de confianza que permite aportar tanto con 
principios (p.ej. equidad, participación, descen-
tralización) como metodologías (p.ej. gestión por 
resultados). Además, está apreciada altamente la 
facilitación de Suiza en el acceso a información e 
intercambios internacionales, a través de los cuales 
se incrementan los conocimientos y las reflexiones 
sobre otros modelos y soluciones a los desafíos que 
enfrenta la isla. Hay una demanda explícita de la 
pericia de Suiza en temas como la administración 
descentralizada o energía renovable.
La Cooperación Suiza en Cuba se enmarca en las 
prioridades del mensaje 2017–2020, y a la vez 
corresponde a prioridades del Gobierno Cubano, 
establecidas en los lineamientos, la conceptualiza-
ción del modelo y el plan nacional 20304. 
4 Documentos del 7mo congreso del PCC: Conceptualiza-
ción del Modelo Económico y Social Cubano de Desarrollo 
Socialista, y Plan de Desarrollo Económico y Social hasta 
2030
Estas abarcan entre otras: impulsar el desarrollo 
territorial mediante el fortalecimiento de atribucio-
nes y las capacidades de los territorios, fortalecer 
la participación de los actores sociales en todas las 
esferas, incrementar y diversificar la producción 
de alimentos, un mayor uso de fuentes de energía 
renovable, impulsar el desarrollo económico sos-
tenible, ofrecer más oportunidades para jóvenes, 
enfrentar el cambio climático, así como eliminar 
toda forma de discriminación.
Las reformas económicas del país crearán nuevas 
oportunidades de desarrollo económico para la 
población, lo que también abrirá nuevas posibilida-
des para la cooperación, por ejemplo para apoyar 
nuevas formas de interactuar entre actores locales 
estatales y no estatales. En qué forma, en qué gra-
do y en qué momento se presentarán estas oportu-
nidades aún no se puede precisar. Por lo tanto los 
proyectos requieren de flexibilidad para adaptarse 
adecuadamente. Adicionalmente, se buscará con-
tribuir a que los jóvenes puedan aprovechar mejor 
las nuevas opciones laborales que surgen y que la 
formación técnica laboral sea mejor orientada a la 
demanda de un mercado laboral5  emergente. Por 
lo tanto, se identificarán iniciativas para reforzar al 
sistema de la formación técnica profesional (FTP) 
5 En Cuba aún no existe un mercado laboral con ofertas 
públicas de oportunidades de trabajo. Los puestos en el 
sector estatal se asignan a las personas egresadas de las 
universidades y centros de formación técnica. En el sector 
no-estatal está surgiendo un mercado laboral aún poco 
formalizado y poco normado principalmente en el sector  
de los servicios.
Los acentos nuevos, en breve:
 › reforzar la orientación a grupos vulnerables, 
considerando las desigualdades crecientes 
 › identificar e iniciar actividades en el tema de 
la formación técnica profesional orientando el 
programa más hacia los jóvenes
 › promover una cooperación complementaria 
entre administraciones locales y actores  
no-estatales (p.ej. mandatos para servicios)
 › mayor atención a la adaptación a los efectos  
del cambio climático.
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como nueva área temática6 para la Cooperación 
Suiza. 
El acceso a vivienda continúa siendo un tema muy 
relevante para el país. Sin embargo por razones 
de concentración ya no será tratado como tema 
específico en la estrategia 2017–2021. Aspectos del 
hábitat o producción local de materiales de cons-
trucción podrán ser considerados tanto en la ges-
tión municipal en el marco de las EDM como en la 
6 Considerando el tiempo requerido para iniciar programas 
de cooperación en temas nuevos en Cuba el período de la 
estrategia 2017–2021 será utilizado como fase piloto para 
crear las bases, relaciones y experiencias para que la FTP 
pueda convertirse en un tema prioritario de la cooperación 
suiza en el futuro. No se espera mayores inversiones en este 
tema a corto plazo. (eventualmente hacía el final del perío-
do de la estrategia de cooperación). Dado el caso la FTP 
podrá convertirse en tema prioritario en una futura estrate-
gia de cooperación.
promoción del uso de los recursos locales, si son 
priorizados por los gobiernos locales.
Aparte de nuevas oportunidades, ya es notorio 
que los cambios de la economía también conllevan 
crecientes desigualdades económicas y vulnerabili-
dades en la sociedad. Gracias al sistema de asisten-
cia social existente no existe pobreza extrema y los 
indicadores de desigualdad se mantienen bajos con 
relación a otros países de la región. Sin embargo, se 
estima que aprox. 20% de la población se encuen-
tra en condiciones de pobreza, no necesariamente 
comparable con otros contextos por las necesida-
des básicas cubiertas. Por ende, será un desafío 
para COSUDE orientar su cooperación en el futuro 
más focalizada a estos segmentos de la sociedad 
para asegurar su participación en los beneficios de 
futuro desarrollo del país. (cf. Anexo f – pobreza e 
inclusión en Cuba)
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5 Prioridades, objetivos e hipótesis  
de impacto (ver también Anexo c,  
Marco de Resultados)
Basándose en la evaluación positiva de la perti-
nencia y la implementación de la estrategia en 
2011–20167 la estrategia 2017–2021 mantiene un 
solo dominio temático y se proyecta de la siguiente 
forma:
Objetivo principal y resultados esperados: Sui-
za contribuye de manera constructiva al desarro-
llo de Cuba, apoyando el proceso de reformas en 
curso y fortaleciendo iniciativas locales con énfasis 
en la gestión participativa e inclusiva del desarrollo 
local. Con este enfoque principal la Cooperación 
Suiza se propone obtener resultados en 3 áreas:
1. Gestión participativa del desarrollo local: 
Fortalecer a los municipios para que estén en 
mejores condiciones para gestionar su territo-
rio, promover iniciativas locales y brindar servi-
cios. Desarrollo y promoción de herramientas 
participativas que incrementen la participación 
de la población en la gestión del desarrollo 
local. Mayor articulación y complementariedad 
entre los gobiernos locales y actores privados. 
 
Los municipios reciben apoyo para la implemen-
tación, ampliación y difusión de sus estrategias 
de desarrollo municipal (EDM), se promueve la 
cooperación entre municipios y provincias, y se 
sistematizan y divulgan buenas prácticas en la 
gestión participativa local.
2. Acceso a alimentos: Promover una agricultura 
sostenible orientada a la demanda de la pobla-
ción: reforzando cadenas de valor, incentivando 
la innovación, la diversificación de la produc-
ción, la transformación y la comercialización. 
Ampliar la sostenibilidad a través de producción 
orgánica y el uso de energía renovable. 
 
Para fortalecer las cadenas agropecuarias, Suiza 
apoya la constitución de cooperativas de servi-
cio, contribuye al fortalecimiento y la extensión 
del sistema de innovación agropecuaria local y 
7 cf. Informe de Evaluación de Medio Término del Febrero 
2013
promueve la diversificación 
y producción orgánica y 
la adaptación de la agri-
cultura a los efectos del 
cambio climático.
3. Desarrollo económi-
co local sostenible: 
Promover un desarro-
llo económico a nivel 
local basado en un uso 
sostenible de los recursos 
locales, en el marco de las 
estrategias de desarrollo muni-
cipal. Se fortalece tanto la capaci-
dad económica de los municipios para 
la creación de iniciativas productivas y servicios 
locales, como las de actores privados a través 
de capacitación y asesoría. Explorar y fomentar 
nuevas oportunidades de colaboración entre las 
autoridades locales y actores no estatales8. 
 
Se promueve la construcción de pequeñas 
industrias para el procesamiento de productos 
agrícolas. Además, Suiza busca brindar una 
contribución al fortalecimiento del sistema de 
formación técnica profesional.
Género e inclusión: la reducción y prevención de 
discriminaciones de cualquier índole se mantiene 
no sólo como tema transversal en todos los pro-
yectos, sino que también es promovido con acti-
vidades específicas. Cada proyecto contribuye a 
la inclusión y la participación sin discriminación de 
género, raza o edad, contribuyendo a reforzar la 
justicia social.
8 En Cuba el margen de acción para actores económicos 
privados está sometido a restricciones y normas específi-
cas. La implementación de las reformas anunciadas (p.ej. 
aprobación de PYME, nueva ley de asociaciones, nueva 
ley de la cooperación internacional que podría permitir 
transferencias directas a actores privados) podrían tener un 
impacto importante en las posibilidades de la cooperación 
de relacionarse con actores no-estatales. Por desconocer 
las medidas concretas y el momento de su introducción  
es difícil pronosticar que oportunidades se presentarán 
efectivamente en este tema durante el período de la  
implementación de la estrategia. 
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6 Gestión de la estrategia / 
ejecución del programa
Suiza dispone, a través de su programa de coo-
peración, de una red amplia de contactos con 
instituciones de diferentes tipos (ministerios secto-
riales, gobiernos locales institutos de investigación 
y enseñanza, asociaciones y organizaciones de 
masa, redes sociales, iniciativas comunitarias, ONG 
nacionales e internacionales, agencias de las NNUU 
y otras). La Cooperación Suiza busca trabajar con 
las instituciones más dinámicas, de mayor capaci-
dad de innovación y que promueven activamente la 
implementación de las reformas y los objetivos de 
la cooperación. Reforzar sus capacidades y facilitar-
les acceso a conocimientos y experiencias en otros 
contextos continuará siendo un objetivo transver-
sal del programa. Los socios inciden con represen-
taciones y/o acceso a los organismos políticos del 
Estado en las políticas nacionales correspondientes 
a sus temáticas. 
El Ministerio del Comercio Exterior y la Inversión 
Extranjera (MINCEX) es el primer interlocutor para 
la cooperación internacional, y le corresponde 
por parte del Gobierno Cubano coordinar, cana-
lizar y controlar toda cooperación. Gracias a un 
transparente flujo de información y un diálogo 
institucionalizado con comités trimestrales, se ha 
establecido una excelente relación transparente y 
constructiva entre MINCEX y COSUDE. Cuba no es 
firmante de la Declaración de París, sin embargo, 
el gobierno asume un control rígido sobre toda 
la cooperación que el país recibe. Las relaciones 
entre el MINCEX y los países que brindan coo-
peración son casi exclusivamente bilaterales con 
muy pocas reuniones conjuntas convocadas por el 
MINCEX. Todas las iniciativas de cooperación in-
ternacional deben pasar por un complejo proceso 
de aprobación que involucra a todas las instancias 
concernidas, garantizando de esta manera un ali-
neamiento de la cooperación a las prioridades del 
país.
Con su presencia sin interrupción desde el año 
2000, Suiza es uno de los pocos países que cuenta 
en la actualidad con un programa de cooperación 
que se basa en relaciones institucionales consolida-
das. Únicamente la Unión Europea y Canadá dispo-
nen a inicios del 2017 de programas de coopera-
ción similares. Además, de los intercambios en los 
espacios de gestión de los proyectos cofinanciados, 
desde 2013 la UE invita a la Cooperación Suiza a 
sus reuniones de coordinación trimestrales. Varios 
países como Alemania, Italia, Francia, Suecia, Japón 
y Noruega han anunciado su interés en iniciar o 
incrementar cooperaciones con Cuba, lo que abre 
nuevas perspectivas tanto para la coordinación 
entre donantes como posibles cofinanciamientos. 
Además, se presentan nuevos actores de los países 
del Golfo ofreciendo principalmente créditos blan-
dos para infraestructura básica.
De las agencias de NNUU, el PNUD, FAO, PMA, 
UNICEF, UNESCO, ACNUR, UN-Hábitat y UNFPA 
están presentes en el país. Si bien es cierto que 
el diálogo con EEUU puede abrir también espa-
cios para negociaciones, asesorías u otros contac-
tos con las IFI (BID, BM, FMI), aún no se observan 
señales de una voluntad de Cuba para insertarse 
formalmente a estas instituciones. Se observará el 
futuro desarrollo de las relaciones con las IFI y, si se 
diera el caso, se evaluarán las posibles consecuen-
cias para el programa de COSUDE. 
A inicios de 2017 COSUDE cuenta con 13 proyec-
tos de larga duración y presupuesto mayor, de los 
cuales tres son coordinados por PNUD, tres son 
con ONGs internacionales y dos son plataformas 
integradas por varias instituciones. No se prevé un 
incremento del número de proyectos. En la medida 
en que se concreten nuevas iniciativas de apoyo a 
la formación técnica profesional se considerará la 
conclusión de uno o dos proyectos en ejecución. 
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7 Pilotaje estratégico
Tomando en cuenta la relativa estabilidad actual 
del contexto se efectuará el MERV anualmente 
en el marco del informe anual. Además, se hará 
un monitoreo permanente del entorno, tanto por 
parte del equipo de COSUDE como de la dirección 
de la embajada integrada, analizando los riesgos y 
la necesidad de ajustes del programa. El informe 
anual y el sistema de monitoreo forman la base 
para la gestión, el monitoreo y la información sobre 
los resultados obtenidos en las tres áreas temáticas 
y en el tema transversal. Se basan en el monitoreo 
de los proyectos y en encuestas bianuales hechas 
en una selección de municipios con intervenciones 
de proyectos apoyados por COSUDE.
La estrategia tiene una vigencia de 5 años, del 
2017 al 2021. En el año 2019 se revisará su imple-






Anexo a  
Sinopsis de la estrategia de 
cooperación Cuba 2017–2021
Sinopsis de la estrategia de cooperación Cuba 2017–2021
Meta:
Suiza contribuye de manera constructiva al desarrollo de Cuba, apoyando el proceso de reformas en curso y fortaleciendo iniciativas locales con 
énfasis en la gestión participativa e inclusiva del desarrollo local.
Ámbito
Desarrollo local participativo e inclusivo
Prioridades del país9
• Incremento del bienestar de la población considerando la equidad y justicia social, bajo el principio de que nadie quede desamparado
• Promoción del desarrollo regional fortaleciendo los municipios con una base productiva sólida y sostenible
• Promoción de una producción diversificada, eficiente, eficaz y sostenible
• Mayor interacción de los diferentes actores económicos mediante la cooperación, integración y complementariedad de los sistemas productivos 
integrados por diversas formas de propiedad y gestión
• Mayor seguridad alimentaria a través del incremento de la producción, la productividad, competitividad así como la sostenibilidad ecológica y 
económica de las cadenas agropecuarias
• Incremento del uso de fuentes renovables de energía
• Fortalecimiento de las capacidades para la adaptación al cambio climático
Contribuciones de la COSUDE
Fortalecer las capacidades para la gestión descentralizada del desarrollo local, con énfasis en la participación ciudadana, la promo-
ción de la diversificación, la innovación y la sostenibilidad de la producción agropecuaria. Incentivar la economía local sostenible, 
contribuyendo a la generación de empleos, a la elevación de ingresos y a mejorar el acceso de mujeres y grupos en desventaja a 
estos beneficios.
Presupuesto COSUDE CHF 50–60 millones (10–12 millones / año)
Contribución suiza según el marco de resultados
Mejorar el acceso de la población a alimen-
tos de producción sostenible promoviendo 
el uso de fuentes renovables de energía
Fortalecer las capacidades de los gobiernos muni-
cipales y de la ciudadanía para la gestión participa-
tiva del desarrollo local




Género e inclusión: Reducción y prevención de discriminaciones de cualquier índole, promoviendo la inclusión y la participación sin discrimina-
ción de género, raza o edad, y contribuyendo a reforzar la justicia social (PEGIN).
9 Plan Nacional de Desarrollo Económico y Social hasta 2030: Propuesta de visión de la nación, ejes y sectores económicos estratégicos:  
Art: 20, 25, 65, 84, 86, 92, 167, 210
10 Se pretende invertir 90% del presupuesto disponible en los tres temas prioritarios. 
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Anexo b 
Escenarios y adaptación por escenario 2017–2021
La evolución de la realidad cubana en los años 2017 a 2021 dependerá de la evolución de factores tanto internos (voluntad política de 
cambio y reforma) como externos (el ritmo de reducción y eliminación del embargo así como el futuro político y económico de aliados 
importantes como Venezuela y Brasil). Podrían dibujarse, a grandes rasgos, tres escenarios en función de la celeridad y radicalidad de 
las transformaciones:
 › Status quo – ruptura: Un freno al proceso de reformas y un ambiente internacional adverso generan un deterioro de la situación 
social y económica que puede culminar en una ruptura del sistema político.
 › Reformas graduales: La reforma continúa avanzando lentamente y el embargo se desmonta progresivamente, lográndose evitar 
una crisis social o política en los próximos años, pero sin un desarrollo económico y social apreciable y sin cambios estructurales 
profundos.
 › Cambio efectivo: Una nueva generación acelera la reforma, acercándose a un modelo “próspero, sostenible” y más democrático, 
que permite incrementar la inversión en programas sociales y logran insertarse exitosamente en la economía internacional.
 
Para poder hacer un seguimiento lo más objetivo y preciso posible de la situación es útil seleccionar los factores clave que dibujarían 
esos escenarios en el ámbito político, económico, social, ambiental y de las relaciones internacionales. Se han seleccionado 22 variables 
que servirán de base del sistema de indicadores de la evolución del contexto. Sin duda el escenario real será una combinación de rasgos 
de cada una de las configuraciones, aunque se considera que los del escenario “reformas graduales” son los más probables. Por lo 
tanto la definición de la estrategia de cooperación se basa en ese escenario.
Status quo – Ruptura Reformas graduales Cambio efectivo
POLITICA
El PCC frena la reforma y no se renueva el BP. 
Presiones de sectores diferentes para acelerar 
los cambios con riesgo de tensiones sociales y 
enfrentamientos.
Se produce un relevo generacional en el 
Gobierno, pero sin cambios significativos en el 
Buró Político.
Surge una nueva generación de líderes políticos 
en el BP del PCC que impulsan la reforma.
Disminuye cada vez más o se paralizan los 
avances en la implementación de los Linea-
mientos11.
Se mantienen los Lineamientos actuales hasta 
2020 y continúa su lenta implementación.
Se amplían los Lineamientos y se lleva a cabo su 
implementación efectiva y decidida.
La reforma jurídica no avanza o se implementa 
insuficientemente y los cambios en la Constitu-
ción son mínimos.
Se llevan a cabo algunos ajustes constituciona-
les que plasman las reformas de los Lineamien-
tos, la separación de funciones en el Poder 
Popular y la limitación de tiempo en los cargos 
estatales.
Se renueva la Constitución y se aseguran  
derechos políticos. Se aprueba la Ley de  
asociaciones que estimula la participación de la 
sociedad civil.
El experimento Artemisa / Mayabeque no fructi-
fica debido a que se mantienen el verticalismo 
y el centralismo.
Se generaliza un uso restringido de la con-
tribución territorial, así como una limitada 
descentralización y racionalización de las 
administraciones locales.
Se aprueba una Ley de municipios que amplía y 
define sus competencias y se aplica de manera 
amplia y efectiva la contribución territorial.
ECONOMIA
Se mantienen las prohibiciones y limitaciones 
actuales, lo que impide un desarrollo dinámico 
del mercado y de las relaciones económicas 
contractuales.
La introducción de nuevas leyes (Ley de coope-
rativas, de la empresa estatal...) crean poco a 
poco un entorno jurídico favorable para el des-
arrollo de los diversos sectores de la economía 
nacional así como de la inversión extranjera.
Una reforma jurídica pone en igualdad de con-
diciones las empresas estatales, cooperativas y 
privadas. Se permite la contratación directa de 
trabajadores por empresas extranjeras.
No se amplía el perfil de los TCP ni las CNA y 
queda estancado su crecimiento. 
Crecen lentamente los TCP ya que no se auto-
rizan nuevos perfiles laborales. El crecimiento 
de las CNA se destina sobre todo a la coopera-
tivización de empresas estatales.
Se amplía el perfil a las actividades profesiona-
les. Se alcanza el millón de TCP, se fortalecen 
las CNA de libre iniciativa y comienzan a crearse 
las CNA de segundo grado.
 11 Actualización de los lineamientos de la política económica y social del partido y la revolución para el período 2016–2021
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No se produce la unificación o se efectúa con 
graves efectos inflacionarios que se van de 
control y generan un colapso económico.
Se unifican las monedas. Se mantienen varios 
tipos de cambio y se producen algunos efectos 
inflacionarios.
Se unifican las monedas y las tasas de cambio 
sin mayores impactos inflacionarios.
Crecimiento inferior al 2%, lo que limita las 
nuevas inversiones industriales y de infraestruc-
tura y estanca la economía.
Crecimiento entre el 3% y el 5%, lo que man-
tiene el nivel de inversiones limitado, pero con 
algún acceso al crédito internacional.
Crecimientos superiores al 5% posibilitan ace-
lerar el ritmo inversionista y la modernización 
de la infraestructura. 
Las OSDE y el plan de la economía siguen 
limitando la autonomía empresarial.
Las empresas estatales incrementan gradu-
almente su autonomía de gestión y crece su 
interacción con el sector no estatal.
La ley de empresas pone en igualdad de con-
diciones a las empresas privadas, cooperativas, 
estatales y las extranjeras.
No avanza la implementación de la Ley  
tributaria ni se moderniza el sistema bancario.
Se va implantando gradualmente la Ley 
Tributaria, así como algunos avances en el 
sistema bancario.
Se implementa con efectividad la Ley Tributaria 
en todos sus acápites y se moderniza el sistema 
bancario.
Pensiones y salarios siguen deprimidos. Siguen 
subiendo los precios, en particular los agrícolas.
Suben los salarios en sectores seleccionados, 
pero se mantienen las pensiones en bajos 
niveles.
Se lleva a cabo una reforma general de precios 
y salarios y se incrementan las pensiones.
SOCIEDAD
Se dificulta la emigración por anulación de 
la Ley de Ajuste lo que incrementa la presión 
social.
Se mantiene un fuerte movimiento migratorio 
de entrada y salida aunque con un saldo nega-
tivo en torno a los 50,000 emigrantes al año.
Mayores oportunidades nacionales – en parti-
cular para los/las jóvenes- estabilizan el saldo 
migratorio por debajo de 25,000 anuales.
Incrementos de la pobreza y la desigualdad 
generan protestas sociales, mercado negro, 
corrupción, “desvío de recursos” y mayor 
delincuencia.
Las reformas económicas mantienen los ni-
veles actuales de pobreza y desigualdad.  
No se logra mejorar la situación de corrupción, 
el mercado negro y el desvío de recursos. 
Programas focalizados frenan las desigualdades 
y disminuyen la pobreza. Incremento de las 
opciones de empleo para los grupos vulnerab-
les (mujeres, ancianos, negros, zona oriental…). 
Disminución de la corrupción.
Se deteriora progresivamente la situación de las 
mujeres y otros grupos vulnerables.
Se mantiene las desventajas de las mujeres  
en el acceso y las condiciones de trabajo,  
en particular en el sector privado.
Se formalizan derechos laborales en el sector 
privado que mejoran las condiciones de trabajo 
de las mujeres.
Se mantiene el fuerte control de los medios de 
difusión masiva. Se refuerza la censura de los 
blogs nacionales. No se amplía el acceso  
a internet.
Se amplía progresivamente la libertad de  
crítica en la prensa y la TV. Se sigue desar-
rollando el número de blogs que informan 
y opinan sobre la realidad nacional. Siguen 
ampliándose zonas wifi.
Se autoriza la publicación de medios de prensa 
no oficiales. Se implementa el acceso libre a 
internet.
MEDIO AMBIENTE
Huracanes, sequias o terremoto provocan gra-
ves daños a la agricultura o en las ciudades.
Algún huracán o periodo de sequía afecta en 
las dimensiones ya conocidas.
No hay grandes afectaciones climáticas.
Se producen epidemias importantes. Brotes epidémicos controlados. Mejoran las condiciones epidemiológicas.
Se produce una catástrofe ambiental (derrame 
de petróleo, por ej.)
Se mantienen los niveles actuales de contami-
nación.
Se aplican los impuestos previstos en la Ley 
tributaria por contaminación de los recursos 
naturales
RELACIONES INTERNACIOALES
Se paralizan las conversaciones políticas con 
USA o siguen, pero sin impactos económicos 
relevantes.
Crecen moderadamente los intercambios 
turísticos y comerciales con USA. Se logran 
acuerdos con la UE y comienza a crecer la 
inversión externa.
Se deroga el bloqueo antes de 2018 con un  
impacto económico considerable en la  
economía del país, en particular por el turismo 
norteamericano. 
Sigue muy limitada la inversión extranjera. 
Cuba no logra pagar el servicio de la deuda 
externa, cerrándose el crédito internacional.
Cuba logra mantener al día los pagos de la 
deuda externa y crecen moderadamente los 
créditos y la inversión extranjera.
Es creciente la inversión extranjera y se abren 
conversaciones con las instituciones financieras 
internacionales.
Venezuela y Brasil limitan o cierran sus 
intercambios con Cuba, creando dificultades 
temporales, en particular en el área energética.
Disminuye el petróleo importado de Venezuela 
pero Brasil sustituye parcialmente la demanda 
de médicos cubanos en Venezuela.
Cuba logra diversificar su comercio internacio-
nal, superando su dependencia de Venezuela.
Los precios internacionales son desfavorables  
al comercio de  Cuba.
Tienden a recuperarse los precios internacio-
nales (en particular, el petróleo).
Se mantienen bajos los precios del petróleo, 
pero se recuperan los de las exportaciones 
cubanas (por ej. el níquel y el azúcar).  
Se mantiene la demanda internacional de  
servicios cubanos (médicos y otros).
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Adaptaciones del programa según escenario:
Status quo – Ruptura Cambio efectivo
 › En caso extremo: Retiro progresivo y/o congelar cooperación, 
brindar ayuda humanitaria, sondear espacios para mediación.
 › Status quo: Se mantiene el alto grado de la centralización impi-
diendo un desarrollo local: la perduración de esta situación podría 
dificultar la justificación del programa de COSUDE.
 › Explorar nuevas alianzas, p.ej. actores privados, a nivel local para 
buscar un efecto de scaling-up (en temas prioritarios p.ej. seguridad 
alimentaria, servicios municipales); COSUDE tiene la ventaja de con-
tar con una red de socios y conocimientos; cooperación más directa 
con actores privados (examinar posible interés del SECO)
 › Integración de Cuba en las IFIs: Habría más fondos disponibles para 
infraestructura. Posibilidades para acompañar inversiones (examinar 
posible interés del SECO para medidas complementarias). 
 › Ampliación de los derechos individuales y más oportunidades para 
fortalecer organizaciones de la sociedad civil (examinar posible 
interés de la DSH)
 › Más espacio en dialogo de políticas (p.ej. en temas de descentralización, 
en análisis del marco legal, en el tema de acceso a la justicia)
 › en caso de mejora continua de la situación económica, política y 
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   

















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   













































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Asignación de recursos financieros – 
Planificación de compromisos y desembolsos 
2017–2021 de la Cooperación Sur22




Ámbito Desarrollo local participativo e inclusivo 50–60 100%
Resultado Gestión participativa del desarrollo local 20–24 40%
Acceso a alimentos 12.5–15 25%




22 No se ha cuantificado eventuales contribuciones de la Ayuda Humanitaria. No hay otra entidad de la administración suiza  
que prevea contribuciones financieras durante el período de la estrategia. 
Planificación desembolsos 2017–2021




3‘800‘000 3‘800‘000 4‘150‘000 4‘550‘000 4‘650‘000 20‘950‘000 39%
Acceso a alimentos 3‘250‘000 2‘600‘000 2‘350‘000 2‘400‘000 2‘350‘000 12‘950‘000 24%
Desarrollo económico 
local sostenible
2‘500‘000 3‘000‘000 2‘900‘000 3‘000‘000 2‘950‘000 14‘350‘000 27%
Género 460‘000 450‘000 500‘000 550‘000 550‘000 2'510'000 5%
Otros 625‘000 500‘000 500‘000 500'000 500‘000 2‘625‘000 5%
Total planificación 
desembolsos
10‘635‘000 10‘350‘000 10‘400‘000 11‘000‘000 11‘000‘000 53‘385‘000 100%
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Anexo e 
Sistema de monitoreo de la estrategia 
de cooperación en Cuba 2017–2021
Se presenta a continuación el Sistema de Moni-
toreo (SM) de la Estrategia de cooperación (EC). 
El sistema tiene tres propósitos principales:
 (i) El pilotaje de la EC, a través del cual se asegu-
rará la eficacia y la pertinencia del portafolio 
suizo;
(ii) La rendición de cuentas sobre los resultados 
en primer lugar hacia la sede, y en segundo 
lugar a los actores externos involucrados;
(iii) El aprendizaje en el conjunto de los ejecuto-
res de la EC a partir de los logros y lecciones 
aprendidas.
Para alcanzarlos es necesario monitorear periódica-
mente 4 niveles de observación:
(i) Contexto general de Cuba: ¿Nuestro análisis 
de contexto continúa siendo válido? En caso 
de mayores cambios analizar los efectos sobre 
el Programa y proponer los ajuste necesarios.
(ii) Los avances de Cuba: Hacia los objetivos re-
levantes para las 4 áreas temáticas del único 
ámbito de intervención de la EC (El desarro-
llo local participativo e inclusivo). ¿Cuba está 
avanzando en esos objetivos? y ¿En qué medi-
da está contribuyendo la Cooperación Suiza?
(iii) Los efectos esperados del portafolio de la 
Cooperación Suiza: ¿Avanza conforme a los 
objetivos fijados y contribuye a los efectos es-
perados en el país?
(iv) Gestión del portafolio: ¿La gestión apoya el 
logro de los resultados?
El encuadre de referencia para el monitoreo es el 
Marco de Resultados (MR, anexo c), que presenta 
cierta flexibilidad en su uso. Frente a cambios im-
portantes en las políticas del país o en el marco de 
la planificación de nuevos proyectos es necesario 
hacer ajustes pertinentes y justificados. 
El Informe Anual (IA) es el instrumento para repor-
tar los avances y resultados de la EC. Por tanto, el 
SM se sincronizará con la elaboración del IA (Octu-
bre del año calendario).
Nivel 1 de observación: Análisis del contexto 
general de Cuba
Para el monitoreo del contexto político, social y eco-
nómico se continua aplicando el instrumento Mo-
nitoreo de Cambios Relevantes para el Desarrollo 
(MERV), que ha sido revisado y actualizado en el 
2016, seleccionando aquellos aspectos con mayor 
relevancia para Cuba con el fin de realizar ajustes 
necesarios y adecuados para la Estrategia en base 
al a nálisis. 
Este análisis será completado por un segundo instru-
mento para el monitoreo de los escenarios (MESC) 
que evaluara anualmente la correspondencia de la 
implementación real de la reforma con los tres es-
cenarios formulados en la elaboración de la EC23. La 
EC previó tres posibles escenarios relacionados con i) 
un curso gradual de la reforma, ii) su aceleración, o 
iii) su paralización y crisis consecuente. Se elaboraron 
22 indicadores que servirán de base para evaluar la 
trayectoria real en relación a los escenarios. El análi-
23 Ya entre 2012 y 2016 se monitorearon las reformas del  
Gobierno Cubano con un instrumento (MESC: monitoreo 
de escenarios), que formaba un anexo en cada informe 
anual respectivo.
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sis del contexto, por lo tanto, utilizara los dos instru-
mentos el MERV, referido a la situación general del 
país, y el MESC, referido al curso de la reforma. 
Tanto el MERV como el MESC serán analizados y 
consolidados por el equipo de la Embajada integra-
da de La Habana. El MERV y el MESC se aplicarán 
anualmente en la fase de preparación del IA. (Agos-
to / Septiembre).
Nivel de observación 2: Resultados esperados 
a nivel país
Los niveles 2 y 3 miden la efectividad del portafolio 
suizo en relación a los logros esperados por el país. 
Se analizan las preguntas ¿Cómo el país avanza en 
el logro de sus objetivos de desarrollo? y ¿En qué 
medida Suiza está contribuyendo a este logro? En 
este sentido, los dos niveles son interdependientes y 
se analizan al mismo tiempo.
El monitoreo del nivel 2 brinda respuestas a las tres 
siguientes preguntas:
(i) ¿Cuba se dirige hacia los objetivos relevantes 
para las cuatro áreas temáticas en el MR?
(ii) ¿Estos objetivos continúan siendo válidos o ne-
cesitan ajustes?
(iii) ¿La situación observada en el país respecto de 
los productos y efectos esperados proporciona 
una base plausible para una correlación con los 
productos y efectos esperados del portafolio 
suizo?
En este nivel, el monitoreo depende de información 
producida por instituciones estatales, cuya dispo-
nibilidad y calidad es a menudo insuficiente. El go-
bierno cubano aprobó en el 2016 tres documentos24  
que fijan sus objetivos de desarrollo a medio y largo 
plazo. Aunque tiene previsto concretar objetivos es-
pecíficos e indicadores de cumplimiento, todavía no 
se dispone de esta información. Por ello, el equipo 
ha definido en el MR una serie de indicadores rela-
cionados con los objetivos contenidos en los docu-
mentos mencionados y que estén relacionados con 
nuestra EC. 
El monitoreo se organiza a través de una matriz de 
seguimiento por área temática. El coordinador por 
área temática recopila y resume los datos y análisis 
disponibles. Este insumo se analiza con la gerencia 
de la Embajada Integrada, el equipo por ámbito y 
los socios involucrados. El monitoreo se realizará una 
vez al año, como parte integrante del IA. 
24  Estos son: la “Conceptualización del modelo económico y 
social cubano de desarrollo socialista”, el “Plan nacional de 
desarrollo económico y social hasta el 2030” y la “Actuali-
zación de los Lineamientos de la política económica y social 
del Partido y la Revolución para el periodo 2016–2021”.
Nivel de observación 3: Resultados esperados 
del portfolio suizo
En este nivel, el monitoreo brinda respuestas a dos 
preguntas:
(i) ¿El portafolio evoluciona conforme a los efec-
tos y sus indicadores fijados en el MR?
(ii) ¿Los efectos del Portafolio Suizo contribuyen 
de la manera prevista a los efectos esperados 
en Cuba? En caso que no lo hiciera, ¿Cuáles 
son las razones y qué ajustes son necesarios?
En este caso, los datos para el monitoreo provie-
nen de los diferentes proyectos de la Cooperación 
Suiza. Por lo anterior se realizó una revisión de los 
sistemas de monitoreo de los proyectos para ase-
gurar que aporten al monitoreo de los indicado-
res definidos en el MR. Los indicadores del MR son 
sensibles al tema transversal de Género. Lo mismo 
se exigirá en todos los indicadores presentados por 
los proyectos.
El monitoreo se organiza por área temática. Para 
cada uno de los 19 indicadores del MR se precisara 
la definición exacta del indicador complementado 
con las líneas de base y los valores meta 2021. Este 
insumo se analiza conjuntamente con los efectos 
esperados del país (ver nivel 2 de observación). El 
responsable por área temática organiza el proceso 
y redacta el insumo para el IA que se analiza con 
participación de tod@s l@s colaborador@s opera-
tiv@s.
Nivel de observación 4: Gestión del portafolio 
por parte de la oficina de cooperación
Desde el 2010 la oficina de cooperación aplica 
2 instrumentos para reportar sobre importan-
tes aspectos de sugestión: (i) el Informe sobre el 
Sistema de Control Interno (SCI); y (ii) el Informe de 
Gestión de la Oficina (OMR). El OMR informa sobre 
la calidad de la gestión de las finanzas, del portafo-
lio y del personal. El SCI brinda información sobre 
los procesos y mecanismos de control establecidos 
en la representación. Desde el 2016 los dos instru-
mentos se aplican de manera integrada para toda 
la embajada.
Un instrumento central para la gestión y el moni-
toreo del portafolio es la planificación financiera, 
que contiene los datos actuales de los desembol-
sos y compromisos realizadas y planificados. Bajo 
la dirección del director de cooperación la jefa de 
finanzas actualiza la planificación financiera varias 
veces al año y se analiza conjuntamente con tod@s 
l@s colaborador@s operativ@s. 
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Anexo f 
Reflexiones sobre pobreza 
e inclusión en Cuba
Cuba considera la superación de la pobreza del 
mismo modo que la del analfabetismo o el acceso 
de todos a educación y salud como un logro de la 
revolución. En consecuencia, en un contexto políti-
co polarizado el tema es delicado y hasta ahora con 
frecuencia era tratado como un tabú o utilizando 
eufemismos. Además, existen muy pocos datos so-
bre desigualdades eventuales dentro de la sociedad 
cubana. Las cifras disponibles señalan que a partir 
de la revolución la distribución del ingreso se hizo 
más igualitaria. El índice Gini disminuyó entre 1953 
y 1986 de 0,56 a 0,22. Sin embargo, desde la cri-
sis de los años noventa la tendencia ha cambiado 
y el coeficiente Gini ha crecido nuevamente (en 
2000: 0,38), si bien no a los niveles de los años 50 
y Cuba persiste como país relativamente igualitario 
en el contexto latinoamericano. Según estimacio-
nes se parte hoy de que aproximadamente el 20% 
de la población cubana se puede considerar que 
vive en estado de pobreza, a pesar de que esta no 
sea comparable directamente con otros contextos 
debido a la cobertura de la mayor parte de las ne-
cesidades básicas por el sistema social existente, 
que además impide prácticamente que se observe 
pobreza extrema.
Las reformas comenzadas en el 2008, las nuevas 
posibilidades para las economías privadas, así como 
el acceso desigual a las transferencias de dinero del 
extranjero llevan a nuevas desigualdades que cada 
vez se vuelven más notorias. Aunque tímidamente 
y manteniendo su sensibilidad política, el tema de 
la pobreza, inclusión o vulnerabilidades aparece ya 
en debates públicos. Además, el Presidente Raúl 
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Castro con su llamado a “no dejar nadie abandona-
do” en su discurso de apertura en el VII Congreso 
del PCC, ha reconocido implícitamente el peligro 
de nuevas pobrezas en Cuba. Otra muestra de 
apertura oficial hacia el tema es que la propuesta 
del ”Plan Nacional de Desarrollo Económico y So-
cial hasta 2030”, discutida en el séptimo Congreso 
del PCC, incluye entre sus objetivos básicos la nece-
sidad de reducir progresivamente la diferenciación 
económica y social entre los diferentes territorios 
del país y entre diversos segmentos de población. 
Ello se convierte en una oportunidad para que los 
proyectos de cooperación aborden de forma más 
directa  la promoción de la equidad social y la dis-
minución de desigualdades. 
Están concernidos grupos de población diferentes, 
en general aquellos que no tienen  posibilidades de 
participar en las nuevas oportunidades del proceso 
de reforma, sea debido a falta de recursos finan-
cieros, la edad, la residencia en zona marginalizada 
u otros obstáculos. Están específicamente afecta-
das la población rural, las personas mayores, las 
no-blancas, parcialmente los jóvenes y dentro de 
estos grupos las mujeres. No se puede considerar 
la juventud en su totalidad como grupo vulnera-
ble. Sin embargo, tomando en cuenta la impor-
tancia que tendrá la integración de los jóvenes en 
los procesos políticos, sociales y económicos para 
el futuro del país, parece indicado brindarle a esta 
generación una atención específica en el marco del 
tema de inclusión.
En correspondencia con la ausencia de un debate 
público, la pobreza – con excepción de lo vinculado 
al tema de género – tampoco ha sido aún temati-
zada en el marco del programa de la COSUDE. Los 
programas anteriores partían de un contexto en 
gran parte igualitario, que no demandaba orientar 
la cooperación a una población meta específica. 
A causa de los cambios en el entorno y las pers-
pectivas del país, la estrategia de cooperación 
2017–2021 incluye como elemento nuevo para 
Cuba el incremento de su orientación hacía pobre-
za, inclusión de todos y especialmente de grupos 
vulnerables. 
Conscientes de que los debates sobre desigualda-
des existentes o crecientes continúan siendo políti-
camente sensibles en el contexto cubano, el tema 
debe ser tratado con la sensibilidad y el cuidado 
correspondiente. Debido a la escasez de datos 
desagregados sobre pobreza y desigualdades, la 
estrategia concentra el tema en su marco de resul-
tados en un primer paso hacia la participación de 
las mujeres, los jóvenes y la población no blanca. 
Sin embargo el tema es tratado más ampliamente 
y su relevancia será definida específicamente para 
cada proyecto.
Concretamente, el tema inclusión será abordado 
en la estrategia de cooperación 2017–2021 a tres 
niveles:
 › Tematizar continuamente la pobreza, inclusión 
y vulnerabilidades en el diálogo político con las 
contrapartes contribuyendo de esta manera  
a una sensibilización, conciencia y reflexión cre-
ciente sobre el tema.
 › Reforzar paulatinamente la orientación a y la 
inclusión de grupos vulnerables en los objetivos 
y acciones de los proyectos financiados por 
COSUDE a través de los momentos fuertes y los 
instrumentos de gestión de los proyectos (plani-
ficación, evaluación, informes anuales, sistemas 
de monitoreo).
 › Contribuir al debate público (especialmente en  
el marco de las dos plataformas PEGIN y PYE) 
mediante la participación en discusiones, estu-
dios, encuestas entre otras.
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